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  :ملخص البحث

ىدفت الدراسة اتضالية إلى التعرف على أدوات التحليل البيئي 
الاستراتيجي وتصنيفها، وتحليل أبرز أدوات التحليل البيئي 

تيجي، وتشخيص العلبقة بين أدوات التحليل البيئي الاسترا
الاستراتيجي ببعضها البعض، وتطوير أداة تحتوي على خصائص 
تغموعة من أدوات التحليل البيئي الاستراتيجي. واستخدم الباحثان 
اتظنهج الوصفي بنوعيو التحليلي والتطويري. ومن خلبل مراجعة 

من  ، عدد من النتائجالأدبيات ذات العلبقة، توصل الباحثان إلى
تطوير مصفوفة التحليل البيئي الاستراتيجي اتظتكاملة التي  :أبرزىا

 تحتوي على تغموعة من أدوات التحليل البيئي الاستراتيجي.
نموذج  -تحليل ريجلو   -تحليل بيستل   الكلمات الدفتاحية:

 -استراتيجية المحيط الأزرق   -للقوى التنافسية اتطمسة  بورتر
تحليل   -تحليل سلسلة القيمة   -نموذج ماكينزي للعناصر السبعة 

مصفوفة تقييم  -مصفوفة تقييم العوامل الداخلية   -سوات 
 مصفوفة التحليل البيئي الاستراتيجي اتظتكاملة. -العوامل اتطارجية

 

Abstract 
 

This study aimed at identifying 

and classifining strategic 

environmental analysis tools, 

analyzing the main tools of strategic 

environmental analysis, identifying the 

relationship between strategic 

environmental analysis tools and 
developing a tool consists of 

characteristics of a set of strategic 

environmental analysis tools. The 

researchers has used descriptive 

method of analytical and 

developmental approaches. After 

reviewing relevant literature, the 

researchers  has reached a number of 

results, remarkably,  developing a 

Strategic Environmental Completed-

Analysis Matrix containing a set of 

strategic environmental analysis tools. 
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 قدمةالد
حيدث  ؛(Gunn & Williams, 2007, 201)جدوىر الإدارة الاسدتراتيجية  الأدواتيعُدد اسدتخدام 

يهددف اسددتخدامها إلى ز دة تركيددز التحليددل وبددمان اتبدداج خطددوات منهجيددة متوازاددة، والعمددل علددى الت كددد 
 .(Downey, 2007, 4)من وجود اتساق ومستوى مناسب من الدقة أثناء تطبيق التحليل الاستراتيجي 

ل والتحليددل التنافسدددي ولا غددع عنهددا لكوعدددا تعمددل علددى تحليددل الأعمددا ،تعُددد الأدوات الاسددتراتيجية ىامددةو 
تأثددتات تؼتلفددة علددى أداء إحددداث  . بالإبددافة إلى ذلدد (Wright et al., 2013, 92)للموسسددة 
 . (Nouri & Soltani, 2017, 14)اتظؤسسة 

إلى  (Hussey, 1997)ينظدر ىوسسدي ؛ إذ الاسدتراتيجيدوات الأوقدد أكددع عددد مدن البداحثين أ يدة 
أن (Frost, 2003)  يدككر فروسدتو أن الأدوات تخددم غربدا مفيدداً ق تقددع اتظعلومدات بطدرق تؼتلفدة، 

الأدوات تساعد اتظديرين على ز دة الوعي، واتضد من اتظخاطر التي ينطوي عليها اتخداذ القدرار، وتدوفت إطدار 
أن  (Stenfors et al. 2004) ونخدر آس و ، ويرى ستينفور أعمال اتظؤسسةلتقييم الأ ية النسبية تظختلف 

اتاج اتظعرفدة مدن خدلبل تعزيدز الكفداءة والإبدداج، ودعدم التفاعدل بدين إفة الأدوات الاستراتيجية ىي دعم وظي
دليدل يكدون ثثابدة الاسدتراتيجية  الأدواتأن دور  (Knott, 2006)الأفراد واتصماعات،  كمدا يعتقدد ادوت 

 ,Afonina & Chalupský, 2012)دارة الاسددتراتيجيةواقطددة ااطددلبق تعيكلددة اشددا  الإ ،للتفكددت

1536). 

 دوات الاسددتراتيجية أصددبحت مددن الأ يددة ثكددان؛الأأن عددلبوة علددى ذلدد ، تؤكددد الدراسددات التجريبيددة 
سدواءً كاادت كدركات أم مؤسسدات اجتماعيدة أم تعليميدة؛  ،كفاءة وفاعليدة أداء اتظؤسسداتلكوعا تُسهم ق  

وأمريكدا  ،(Gunn & Williams 2007)بريطاايدا ، مثدل: إذ تددت دراسدتها يريبيداً ق كثدت مدن البلددان
(Jarzabkowski et al., 2009)،  وأسددتراليا(Frost, 2003)،  التشددي  و(Afonina & 

Chalupsky, 2013)، وتركيدا (Kalkan & Bozkurt ,2013) وعمدان ،(Rajasekar & Al 

Raee, 2014) ، وإيران(Nouri & Soltani, 2017) ،وغتىا من دول العالم  . 
دوات الاسددتراتيجية بشددكل عددام، كمددا تتنددوج أدوات التحليددل البيئددي الاسددتراتيجي علددى وجددو الأوتتنددوج 

اتطصددو ؛ إذ تؤُكددد اتددائج عدددد مددن الدراسددات أن مددن بددين أكثددر الأدوات الاسددتراتيجية التحليليددة كدديوعاً 
تحليدل و (، (Voloshina, 2014, 58تحليل سوات، تحليل بيسدتل، تحليدل بدورتر للقدوى التنافسدية اتطمسدة 

 & 7s  (Gunnوإطدار مدداكينزي ، (Tassabehji & Isherwood, 2014, 65)سلسدلة القدديم 

Williams, 2007, 201)الاستراتيجية ، وغتىا من الأدوات. 
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ق التحليدددل البيئدددي  ق اسدددتخدامها الاسدددتراتيجية لدددلؤدواتتتضدددلأ الأ يدددة الكبدددتة  وق بدددوء مدددا سدددبق
ثثابة العصب الكي يحرك منظومة الإدارة الاستراتيجية بشدكل  الاستراتيجي؛ حيث أصبحت ىكه الأدوات

الددتي تدكددن مددن عددام، والتحليددل البيئددي الاسددتراتيجي بشددكل خددا ، وتوجههددا تؿددو اختيددار الأدوات اتظناسددبة 
  .ات التعليميةتحقيق أىداف اتظؤسس

 :الدراسة مشكلة
 تتجسد فيهدا استخدامها، وخيارات ككل تحدد ومفاىيمية مادية قدراتالأدوات الاستراتيجية بتتمتع 

لكدل إلا أن  ،(Jarzabkowski & Kaplan, 2015, 5) عدن الأدوات الأخدرى كدل أداةوتديُدز   اتظعرفدة
فعلدى سددبيل . (Voloshina, 2014, 58) وعيوبهددا مزا ىدا التحليدل البيئددي الاسدتراتيجي أداة مدن أدوات

 لتحليددل مددن أسددلوبإجرائيددة ق  ا وأكثددر موثوقدداً  بددديلبً  للقددوى التنافسددية اتطمدد  بددورتر نمددوذج أصددبلأاتظثددال 
 يددؤثر أن يدكددن وكيددف ،السددوق ق يدارسددوىا أن للمنافسددين يدكددن الددتي القددوى إلى ينظددر لأاددو وذلدد  سددوات؛
عدلبوة علدى ذلد ، يؤكدد  .(Team FME, 2013, 6)الطويدل  اتظددى علدى وتؾاحهدا اتظؤسسدة علدى ذلد 

اتظؤسسدات إعدادة التفكدت ق اسدتراتيجيااا والبحدث عدن يجدب علدى أادو  (Menet, 2016, 261)ميندت 
، ويجددب علددى والإقليميددة والمحليددة أدوات جديدددة تسدداعدىا علددى تحفيددز الابتكددار والنمددو ق الأسددواق الدوليددة

 .تقليديةالستراتيجية الاالكي ينش  عندما يتبعون فقط الأدوات  الاستراتيجياتظديرين ينب قصر النظر 
أكثددر اسددتخداماً ق الدددول  تكددون الاسددتراتيجية الأدواتيؤُكددد قيهاجددا وآخددرون أن ، آخددرومددن جااددب 

 ,.Qehaja et alاتظتقدمددة، ومددن د الدددول الناميددة، وأقددل اسددتخداماً ق الدددول الددتي تدددر بفددتره ااتقاليددة 

2017a, 82).)  حددود تقع ق  -اتصامعاتوخصوصاً  –اتظؤسسات التعليمية ق اتصمهورية اليمنية وثا أن
علدى عددد مدن الاسدتراتيجيات الوطنيدة إطار الدول النامية والدول التي تدر ثراحل ااتقالية، فقد تم الاطدلبج 

-0222) الوطنيددددة لتطددددوير التعلدددديم الأساسددددي ، والاسددددتراتيجية(0202) للدددديمن الاسددددتراتيجيةالرؤيددددة مثددددل: 

الوطنيدددة  والاسدددتراتيجية (،0202-0222)الثدددااوي العدددام  الوطنيدددة لتطدددوير التعلددديم والاسدددتراتيجية (،0202
-0222)العدداو والبحددث العلمددي  للتعلدديمالوطنيددة  والاسددتراتيجية (،0202-0222)الفددو واتظهددو  للتعلدديم

-6102استراتيجية جامعدة العلدوم والتكنولوجيدا )و (، 6162-6102استراتيجية جامعة إب )، و (0202
لية التي قامت بوبع استراتيجيات مقترحة من قبل (. كما تم الاطلبج على عدد من الدراسات المح6166

وتبين أن ىدكه الاسدتراتيجيات لم تسدتخدم عندد بنائهدا إلا  خصوصاً ق برامج الدكتوراه، عدد من الباحثين،
وتغموعدات  ،والعصدف الدكىو ،؛ مثدل: تحليدل سدواتالتحليدل البيئدي الاسدتراتيجيعددداً تػددوداً مدن أدوات 

 ليب الإحصائية التقليدية، وأحياناً بطاقة الأداء اتظتوازن.والأسا ،العمل البؤرية
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إلى التعدرف  –بشدكل عدام  –أتت اتضاجة إلى إجراء مثل ىكه الدراسة التي تسدعى  وبناءً على ما تقدم
علدددى أدوات التحليدددل البيئدددي الاسدددتراتيجي وتصدددنيفها، وتحليدددل أبدددرز أدوات التحليدددل البيئدددي الاسدددتراتيجي، 

ين ىددكه الأدوات، ومددن د تطددوير أداة تشددمل خصددائص بعددض أدوات التحليددل البيئددي وتشددخيص العلبقددة بدد
 الاستراتيجي.
 :الدراسة أهداف
 اتضالية إلى الآتي: الدراسةادف 

 التعرف على أدوات التحليل البيئي الاستراتيجي وتصنيفها. -
 .دوات التحليل البيئي الاستراتيجيأبرز أ تحليل -
 التحليل البيئي الاستراتيجي ببعضها البعض.تشخيص العلبقة بين أدوات  -
 من أدوات التحليل البيئي الاستراتيجي. تحتوي على تغموعةتطوير أداة  -

 :الدراسة أهمية
 سهم ق الآتي:تُ قد ق كوعا دراسة تكمن أ ية ال

ق  -واتظمارسدين للتخطديط الاسدتراتيجياتصامعات والبداحثين ومنها -اتظؤسسات التعليمية مساعدة  -
ىم ثعددارف ومهددارات تدكددنهم مددن التعددرف علددى تغموعددة مددن أدوات التحليددل البيئددي الاسددتراتيجي الددتي تدُدزود

 تحقيق الكفاءة والفاعلية ق إعداد الاستراتيجيات. 
سددددهل علددددى ، وتُ الاسددددتراتيجية الأدواتتقدددددع مصددددفوفة متكاملددددة يمددددع بددددين تغموعددددة تؼتلفددددة مددددن  -

واحدددددة تشددددمل خصددددائص وتؽيددددزات عدددددد مددددن  أداةباسددددتخدام  ،ياتظمارسددددين للتحليددددل البيئددددي الاسددددتراتيج
 الأدوات.

 .غات العاتظية الأخرى كالإتؾليزيةبأحد الأبحاث التي غالباً ما يتم تناوتعا باللات تزويد اتظكتب -
 فتلأ المجال للباحثين واتظهتمين ق بناء نماذج أخرى لعدد من أدوات الإدارة الاستراتيجية. -

 :الدراسة حدود
لدراسددة اتضاليددة ق حدددىا اتظوبددوعي ق تندداول أدوات التحليددل البيئددي الاسددتراتيجي بحسددب مددا تتحدددد ا

 تناوتعا الأدبيات السابقة.
 :الدراسة منهج

القائم علدى وصدف وتحليدل أدوات التحليدل البيئدي  التطويري اتظنهج الوصفي التحليلي استخدم الباحثان
تحليددددل عدددددد مددددن الدراسددددات الددددتي تناولددددت أدوات التحليددددل البيئددددي الاسددددتراتيجي؛ حيددددث قددددام الباحثددددان ب
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حتوادددا ىدددكه الدراسدددات، ومدددن د تحديدددد أدوات التحليدددل ؛ للتعدددرف علدددى أبدددرز الأدوات الدددتي االاسدددتراتيجي
وتحليلهددا، وإيجدداد العلبقددة بينهددا، وأخددتاً تطددوير أداة للتحليددل البيئددي الاسددتراتيجي. البيئددي الأكثددر اسددتخداما 

 :الدراسة مصطلحات
  توبديلأ ة ثكدانالاسدتراتيجي مدن الضدرور  التحليدل البيئدي أدوات طبيعدة مفهدوم فهملكي يتسع للقارئ 

 التحليددل البيئددي أدوات، ومفهددوم الأداة بشددكل عددام، ومفهددوم التحليددل البيئددي الاسددتراتيجيكددل مددن مفهددوم 
الاسددتراتيجي الددتي تم اسددتخدامو ق ىددكه ، وأخددتاً تقدددع تعريفدداً إجرائيدداً تظفهددوم التحليددل البيئددي الاسددتراتيجي
 الدراسة. 

 التحليل البيئي الاستراتيجي - أ
لتحليلل الاسلتراتيجي ا (Rudnicki & Vagner, 2014, 184)يعُرف كدل مدن رودينكدي وفداجنر 

 ،تحليل سلسلة القيمةو ، PEST)) بيست تحليلو ، (SWOT) سوات تحليل-استخدام أدوات مثل  :بأاو
الوصددول إلى الأىددداف والغددا ت اتظرجددوة  مددن تظؤسسددةا تُدكددنبهدددف تحديددد أفضددل طريقددة  -أخددرى أدواتو 

  .باستخدام اتظوارد اتظتاحة
 الأداة - ب

الأسدددداليب الددددتي يددددتم  أو والنمدددداذج واتظفدددداىيم للؤطدددر عددددام اسددددم :بأعددددا –بشددددكل عددددام  –تعُدددرف الأداة 
 .(Jarzabkowski & Kaplan, 2014, 3)استخدامها لغرض ما 

 :التحليل البيئي الاستراتيجيأدوات  - ج
 وأسداليب وأدوات تقنيدات دوات الإدارة الاسدتراتيجية بأعدا:أ (Clark, 1997, 417)يعُدرف كدلبرك 

 .الاستراتيجية الإدارة القرارات ق اتخاذ لدعم متاحة عديدة وطرق ومنهجيات وأطر ونماذج
 وسددائل :بأاددو الاسللتراتيجي أدوات التحليللل البيئللي (Voloshina, 2014, 58) فوليشددينا وتعُدرف

مرحلدة  القدائم للمؤسسدة بكدل تفاصديلو ق الوبدع ظدل ق تحقيق تغموعة من اتظهام على تعمل التي اتظؤسسة
 الاستراتيجي. التحليل

تغموعدة مدن النمداذج واتظصدفوفات والأطدر  :بأعا أدوات التحليل البيئي الاستراتيجي ويعُرف الباحثان
التحليددل الددتي يددتم اسددتخدامها أثندداء و  الددتي وبددعها علمدداء وباحثددو وتؽارسددو الإدارة الاسددتراتيجية، والأسدداليب

سددواء ق البيئددة الداخليددة أم اتطارجيددة العامددة أو اتطاصددة مددن أجددل تحقيددق  ق اتصامعددات البيئددي الاسددتراتيجي
 .الدقة واتظوبوعية والتكامل والشمول ق عمليات التحليل البيئي الاستراتيجي
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 دراسات سابقة: 
تزخدددر الإدارة الاسدددتراتيجية بكدددم كبدددت مدددن الدراسدددات الدددتي تناولدددت موابددديعها اتظختلفدددة، وفقددداً لطبيعدددة 

سدددديتم تندددداول بعددددض الدراسددددات الددددتي تناولددددت أدوات التحليددددل البيئددددي حيددددث الدراسددددة اتضاليددددة وأىدددددافها، 
 الاستراتيجي أو بعض منها ذات الصلة اتظباكرة ثوبوج الدراسة.

الد سلل مة بللل و أدوات  (Aldehayya & Anchor, 2008)دفت دراسللة الللدحان وا كلل ر هلل
إلى استكشددداف الدددوعي واسدددتخدام وتقنيلللات التططللليا الاسلللتراتيجي في الأردو: الللل عي والاسلللتطدا و 

أدوات وتقنيددات التخطدديط الاسددتراتيجي مددن قبددل الشددركات العامددة الأردايددة ق القطاعددات اتظاليددة واتطدميددة 
. وتوصددلت مددن تحليددل متعمددق لدراسددة اتضالددة والصددناعية. وتم اسددتخدام دراسددة استقصددائية مستعربددة بدددلاً 

التحليددل  :يىددسددتخدمة مددن قبددل الشددركات الأردايددة أن أكثددر التقنيددات اتظإلى  لدراسددةاه النتددائج الرئيسددية تعددك
ليدل عوامدل النجداح )اتضرجدة( تحليدل بدورتر، وتح، اتظاو )للؤعمال التجارية اتطاصة(، تحليدل بيسدت أو سدتيب

أن مدددراء ىددكه الشددركات لددديهم وعددي تظعظددم التقنيددات الددتي ألتهددا الدراسددة؛ وأن اسددتخدام كمددا الرئيسددية؛  
 أدوات وتقنيات الاستراتيجية يتعلق أكثر بحجم الشركة.

 ة سلل مالد (Sanchis-Palacio et al., 2013)دراسللة سا شلليس ب سللي  و  لل وو ىدددفت 
" إلى في الدؤسسلللات الاجتماعيلللة: تخللل  اسلللتطدا  الأدوات الاسلللتراتيجية في أدا  الأعملللا  والإدارةلبلللل

تحليل تأثت استخدام أدوات الإدارة على مستو ت الكفاءة والفاعلية ق اتظؤسسات الاجتماعية. واستخدم 
عيًدا متكداملًب. ( مشروعًا اجتما001الباحثون اتظنهج الوصفي، وتكوات عينة البحث، من عينة مؤلفة من )

وتوصددلت الدراسددة إلى وجددود علبقددة ذات دلالددة إحصددائية بددين تطبيددق أدوات الإدارة الاسددتراتيجية، وكفدداءة 
 وفاعلية مشاريع اتظؤسسات الاجتماعية.

:ط ق/أدوات بللل اتظعنواددة (Rudnicki & Vagner, 2014)رويىيكللي وفللا    وىدددفت دراسددة
إلى التعددرف علددى جددوىر وطبيعددة وأ يددة اس إ تاجيللة الشلل  ةو التحليللل الاسللتراتيجي وط يقللة مقترحللة لقيلل

أدوات التحليل الاستراتيجي ك حد العناصر الأساسية لتنمية اتظشاريع الناجحة، وعرض الباحثان التعريفات 
الأساسدددية للتحليددددل الاسددددتراتيجي باسددددتخدام مفددددردات الأعمدددال وغتىددددا مددددن وجهددددات النظددددر، والطددددرق أو 

حليددل الاسددتراتيجي اتظتددوافرة. وتوصددل الباحثددان إلى اسددتنتاج مفدداده أن طددرق التحليددل الأدوات الأساسددية للت
، فن الأدوات مدن أىهمدا: مصدفوفة أاسدو الاستراتيجي للبيئدة الداخليدة واتطارجيدة للمؤسسدة تشدمل عددد مد

ليدل نموذج بورتر للقوى التنافسية اتطم ، نموذج ماكينزي للعناصر السبعة، تحليل بيست، تحليدل سدبي ، تح
سددوات، مصددفوفة تغموعددة بوسددطن الاستشددارية. عددلبوة علددى ذلدد ، توبددلأ أسدداليب التحليددل الاسددتراتيجي 
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إمكددددانات البيئددددة الداخليددددة واتطارجيددددة، وتسددددملأ وظيفددددة الإاتدددداج التحليلددددي بقيدددداس فاعليددددة اسددددتخدام ىددددكه 
 الإمكااية.

الاسللللتراتيجية وأدوات الإدارة بللللل الد سلللل مة (Voloshina, 2014) ف ل شللللينا وىدددددفت دراسددددة
" إلى الكشددف عددن جددوىر الإدارة الاسددتراتيجية وأدوااددا، وتحديددد أدوات الإدارة لدؤسسللات التعللليع العللاي

الاسددتراتيجية الددتي يدكددن اسددتخدامها تظؤسسددات التعلدديم العدداو وفقًددا تظراحددل الإدارة الاسددتراتيجية )التحليددل، 
ل آخدددر الدراسدددات واتظنشدددورات الدددتي تتعلدددق ثوبدددوج والصدددياغة، والتنفيدددك والرقابدددة(. وقامدددت الباحثدددة بتحليددد

صدبحت بدرورية للغايدة تظؤسسدات التعلديم أالإدارة الاسدتراتيجية وأدواادا  الدراسة. وتوصدلت الدراسدة إلى أن
العدددداو، كمددددا إن الاقتصدددداد العدددداتظي يتغددددت بسددددرعة ق الوقددددت اتضابددددر، بسددددبب التنافسددددية اتظتزايدددددة والتغيددددت 

ف بسرعة مع ظدروف السدوق اتظتغدتة على مؤسسات التعليم العاو أن تتكي وجب لكا التكنولوجي والعوتظة،
وإلا  ،من أجل أن تكون أكثدر تنافسدية ؛كيفأن تصبلأ أكثر مرواة وقابلية للتعليها  ويجبكما ،  باستمرار

 فإعا ستصطدم بالصعوبات واتظشاكل، وعلى اتظدى الطويل سيختفي وجودىا.
بللللل وأدوات الإدارة الاسللللتراتيجية   سلللل مةالد( (Afonina, 2015 أف  ينللللادراسللللة بينمددددا ىدددددفت 

إلى التحقق من اتظستوى اتضاو اتظمدارس ق  والتقنيات والأدا  التنظيمي:  تائج من الجمه رية التشيكيةو
اسددتخدام أدوات وتقنيددات الإدارة الاسددتراتيجية، وكددكل  استكشدداف وتحديددد تأثددت الأدوات الإداريددة علددى 

( كدركة. وتظهدر 10داء اتظؤسسة ق اتصمهورية التشيكية. واستخدمت الباحثدة اسدتبااة تم تطبيقهدا علدى )الأ
النتددائج مسددتوى اسددتخدام أدوات الإدارة والإمكاايددات الددتي تددؤثر علددى الأداء كمددا تشددت اتددائج الدراسددة إلى 

 داء التنظيمي.وجود علبقة ذات دلالة إحصائية بين أدوات الإدارة واستخدام التقنيات والأ
بلللل وأهميلللة الإدارة الاسلللتراتيجية في الأعملللا    سللل مةالد ((Menet, 2016 وىددددف دراسدددة مينيدددت

إلى  توبدددديلأ أ يددددة الإدارة  و((PESTEL Analysis التجاريلللة الدوليللللة: ت سلللليس  أسللللل ب بيسللللتل
 وتقددع أداة جديددة قوتقدع توسيع لأسلوب التحليل بيستل،  ،الاستراتيجية ق الأعمال التجارية الدولية

، وىدو اسدخة مطدورة مدن تحليدل (REGLO Analysis)تحليدل ريجلدو  ىتسدم .اظرية الإدارة الاسدتراتيجية
بيسدتل، وتد ز ىدكه الأداة الاسدتراتيجية العوتظدة والقدوى الإقليميدة الدتي تشدكل جدزءًا كبدتاً مدن البيئدة اتطارجيددة 

علدددددى اتضاجدددددة إلى تحسدددددين بعدددددض أدوات الإدارة  لدراسدددددةللمؤسسدددددة. عدددددلبوة علدددددى ذلددددد ، تؤكدددددد اتدددددائج ا
 ق العقد اتضاو. ؤسساتالاستراتيجية الشائعة التي تستخدمها غالبية اتظ

وأدوات وتقنيللللات الإدارة  (Qehaja et al., 2017a) دراسلللة ايهاجللللا و  للل ووىددددفت و 
الدتي اسدتخدمت أدوات "، إلى تحليل الدراسات التجريبية الاستراتيجية: تحليل مقارو للدراسات التج يبية
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وتقنيات الإدارة الاستراتيجية، وإلى التعرف على أي اتظؤسسات، وفقا تظسدتواىا الإنمدائي القطدري، تسدتخدم 
التعددددددرف علددددددى أدوات وتقنيددددددات الإدارة وكددددددكا رة الاسددددددتراتيجية أكثددددددر مددددددن غتىددددددا، أدوات وتقنيددددددات الإدا

التجريبيدة. وتشدت اتدائج البحدوث إلى أن الاسددتخدام  الاسدتراتيجية اتظسدتخدمة عاتظيداً وفقداً لنتدائج الدراسدات
الأكثددددر لأدوات وتقنيددددات الإدارة الاسددددتراتيجية ىددددو ق البلددددددان اتظتقدمددددة، تليهددددا البلدددددان الناميددددة، وأقلهدددددا 

 استخداماً يكون ق البلدان التي تدر ثرحلة ااتقالية. 
الد سل مة بلل واسلتطدا   ((Qehaja et al., 2017b أ ل   لقيهاجلا و  ل وو هلدفت دراسلة ملا 

إلى الإجابدة علدى الأسدئلة الآتيدة: ىدل يسدتخدمون أدوات وتقنيلات الإدارة الاسلتراتيجية: دراسلة   عيلةو 
ىددكه الأدوات والتقنيددات الاسددتراتيجية ق مكددان عملهددمد مددا ىددي الأدوات والتقنيددات الاسددتراتيجية الأكثددر 

قددددام البدددداحثون باسددددتعراض للدراسددددات التجريبيددددة  نظمدددداتد وللئجابددددة علددددى ىددددكه الأسددددئلةاسددددتخداماً ق اتظ
تقددم ىدكه الدراسدة جددولا مدع ملخدص للبحدث التجدري   . ق البدايدةباستخدام أسلوب توليف سرد اصي

تنظددديم الدراسدددات اتظشدددمولة بتجميعهدددا حسدددب حجدددم القطددداج علدددى اتظسدددتوى  تمو  .0202-0112للفدددترة 
يات استراتيجية من بين الأكثر استخداماً ق تريع عن عشر أدوات وتقن اً ملخصوقدمت الدراسة القطري، 

، تحليدددل بيسدددت، "مددداذا لدددو" التحليدددل والرؤيدددة والرسدددالة ىدددي علدددى النحدددو التددداو: تحليدددل سدددوتأتؿددداء العدددالم و 
والتكلفدة  ،ةمدال، وتحليدل عوامدل النجداح الرئيسدعللؤوالتحليدل اتظداو  ،اتطمد  للقوىوتحليل بورتر  ،البيانات

 ا العملبء.تحليل اتظنفعة ورب
 وأبرز اتصوااب التي استفادت الدراسة اتضالية من ىكه الدراسات، تتمثل بالآتي:

 .الاستراتيجيالتحليل البيئي بعض أدوات  التعرف على -
  دوات التحليل البيئي الاستراتيجي.أ أىداف ومناىج وإجراءاتبعض   التعرف عل -
 .الاستراتيجيعمل أدوات التحليل البيئي التعرف على كيفية  -

 أولًا: أدوات التحليل البيئي الاستراتيجي:
عدد من الدراسات النظرية والتجريبية والتطبيقية اتظتخصصة تضمنت أدبيات الإدارة الاستراتيجية 

 ،(Isoherranen, 2012, 26-34): دراسة والتطويرية لأدوات التحليل البيئي الاستراتيجي، مثل

Jurevicius, 2013)،) (Voloshina, 2014, 58) ،(Rudnicki & Vagner, 2014, 175) ،

(GLISTAU et al., 2016, 212) ،(Aithal et al,  2017, 42-43) ،(Qehaja et al., 

2017b, 597) .الاستراتيجية لكي يتم   الاختيار اتظناسب تعكه الأدواتبيد أن التحدي الأك  يتمثل ق
 للجامعات. ةالاستراتيجيية ق تحليل البيئاستخدامها وتطبيقها 
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معرفة أكثر  تتمتعكا سيتم عرض أدوات التحليل البيئي الاستراتيجي بشيء من التفصيل؛ لكي 
 التاو. تصدول، واتظوبحة بابحسب ما تناولتها الدراسات والأدبيات السابق ذكرىا استخداماً الأدوات 

 (  أدوات التحليل البيئي الاستراتيجي1الجدو  )
 أدوات التحليل البيئي الاستراتيجي   الباحث التاريخ
2012 Isoherranen  تحليل سوات((SWOT analysis  تحليل بيست( ،(PEST analysis تحليل القوى اتطم  لبورتر( ،(Five 

Forces analysis  تحليددل الدزوا / الأركدان الأربعددة( ،(Four Corners analysis تحليدل سلسدة القيمددة( ،
(Value Chain analysis تحليل استراتيجية المحيط الأزرق( ، (Blue Ocean strategy analysis. 

2013 Jurevicius  تحليددل بيسدددت(PEST تحليدددل سدددوات( ، )SWOT الكفددداءات الأساسدددية( ،)(Core Competencies ،
 Porter's 5)، )القدوى التنافسددية اتطمدد  لبددورتر Critical Success Factors))عوامدل النجدداح اتضاتشددة 

Forcesمصدفوفة اتظلبمدلأ التنافسدية( ،(Competitor Profile Matrix  جيدة ، )مصدفوفة تقيديم العوامدل اتطار
(External Factor Evaluation Matrix مصدفوفة تقيديم العوامدل الداخليدة( ،(Internal Factor 

Evaluation Matrix اتظقارادة اتظعياريدة( ،(Benchmarking النسدب اتظاليدة( ، (Financial Ratios ،
، )تحليدل Market Segmentation)، )يزئدة السدوق Scenarios Forecasting))التنبدؤ بالسديناريوىات 

 )VRIO Framework، )إطار فاريو Value Chain Analysis)سلسلة القيمة 
2014 Voloshina  تحليدددل سدددوات(، )تحليدددل بيسدددت(PEST القدددوى التنافسدددية اتطمددد  لبدددورتر(، )مصدددفوفة دي   أم( ، )(DPM 

matrix إطددار مدداكينزي( ،(McKinsey س إم إ، )مصددفوفة   آي(PIMS matrix ن دابليددو إس إ، )تحليددل
(SNW analysis تحليددل الفجددوة( ،(Gap analysis مصددفوفة آي دي إل ،(ADL   مصددفوفة اسددبي ،

(SPACE matrix بطاقدددة الأداء اتظتدددوازن ،(Balanced Scorecard تحليدددل السدددوق( ،(Market 
analysis اتظقارادة اتظرجعيدة( ،(Benchmarking مصدفوفة( ،(BCG تحليدل الكفداءة( ،(Competence 
analysis تحليل فاريو( ،(VRIO. 

2014 Rudnicki & 
Vagner 

 MOST) ,، نمدوذج موسدت LOTS method)، )طريقدة لوسدت ’tree of aims‘))كدجرة الأىدداف" 
model مصدددفوفة أاسدددوف( ،(Ansoff’s matrix مصدددفوفة تػفظدددة كدددوبر( ،(Cooper portfolio 
matrix نموذج القوى التنافسية اتطم (، )نموذج   سي جي( ، )مصفوفة( ،BCG  اتصديدة( ، )مصفوفةGE / 

(МcKinsey إطدار مداكينزي للعناصدر السدبعة( ، )مصدفوفة( ،(ADL / LC نمدوذج ىدوفر / كديندل(، )تحليدل( ،
(PEST نمددددوذج آبددددل(، )تحليددددل( ،(SWOT نمددددوذج( ،(Shell / DPM نمددددوذج( ،(PIMS تحليددددل( ،

SPACE مصفوفة( ،)Seiners.) 
2016 GLISTAU 

et al 
، )مصدفوفة التد ثت  Opportunity and Threats)يددات )تحليدل بدورتر تسسدة قدوى( ، )تحليدل الفدر  والتهد

، )منحدع تكلفدة الصدناعة indication analysis)، )تحليدل اتظؤكدرات Cross Impact matrix)اتظتقداطع 
(industry cost curve مفهددددوم الدددددورة اتضيدددداة( ،(live cycle concept تحليددددل اتظنافسددددين( ،

(competitors analysis).الخ ، 
 

2017 
 

 
Aithal et al 

 Six thinking hat)، )تحليدل تفكدت القبعدات السدت PEST / PESTEL)(، )تحليدل SWOT)تحليدل 
analysis  إطار ماكنزي للعناصر السبعة(، )بطاقة الأداء اتظتوازن(، )تحليل القوى اتطمسة لبدورتر(، )مصدفوفة حصدة( ،

قددددددائم علددددددى اتظددددددوارد(، )تحليددددددل الكفدددددداءة(، )تحليددددددل  النمددددددو(، )تحليددددددل سلسددددددلة القيمددددددة(، )نمددددددوذج دلتددددددا(، )تحليددددددل عددددددرض
(MOST/VMOST تحليددددددددددل( ،(CATWOE تحليددددددددددل( ،(VPEC-T نمددددددددددوذج( ،ICDT  للؤعمددددددددددال

 (.ABCDالإلكترواية(، )تحليل 

 إعداد الباحثاو

https://www.strategicmanagementinsight.com/tools/pest-pestel-analysis.html
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https://www.strategicmanagementinsight.com/tools/porters-five-forces.html
https://www.strategicmanagementinsight.com/tools/porters-five-forces.html
https://www.strategicmanagementinsight.com/tools/competitive-profile-matrix-cpm.html
https://www.strategicmanagementinsight.com/tools/ife-efe-matrix.html
https://www.strategicmanagementinsight.com/tools/benchmarking.html
https://www.strategicmanagementinsight.com/tools/value-chain-analysis.html
https://www.strategicmanagementinsight.com/tools/vrio.html
https://www.strategicmanagementinsight.com/tools/pest-pestel-analysis.html
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 يتضلأ من اتصدول السابق الآتي:
 تنوج وتعدد أدوات التحليل البيئي الاستراتيجي. -
 أدوات التحليل البيئي الاستراتيجي وعددىا.تباين وجهات اظر الباحثين ق  -
تقددددارب أو اتفدددداق البدددداحثين حددددول بعددددض الأدوات الددددتي يدكددددن اسددددتخدامها ق التحليددددل البيئددددي  -

الاسدددتراتيجي مثدددل: تحليدددل سدددوات، تحليدددل بيسدددتل، تحليدددل القدددوى التنافسدددية اتطمددد  لبدددورتر، تحليدددل سلسدددلة 
 القيمة، تحليل ماكينزي للعناصر السبعة.

مدددن الأدوات اتعامدددة الدددتي يدكدددن اسدددتخدامها ق التحليدددل البيئدددي الاسدددتراتيجي، مثدددل وجدددود عددددد  -
 استراتيجية المحيط الأزرق، مصفوفة تقييم العوامل الداخلية، ومصفوفة تقييم العوامل اتطارجية.

 ثا ياً: تصنيف أدوات التحليل البيئي الاستراتيجي:
اختيار عدد من  تم حلل البيئي الاستراتيجي وتحليلوتبناءً على ما تم عربو من دراسات لأدوات ال     

 كالآتي:   عربها بشيء من التفصيلوفقاً لأبعاد التحليل البيئي الاستراتيجي، وو  ،وتصنيفها دواتالأ
ذج بددورتر للقددوى نمددو ، تحليددل ريجلددو، تحليددل بيسددتل: و الخارجيللة الاسللتراتيجية أدوات تحليللل البيئللة .0

 .المحيط الأزرقاستراتيجية ، التنافسية اتطمسة
 .نموذج ماكينزي ، تحليل سلسلة القيمةالدا لية:  الاستراتيجية أدوات تحليل البيئة .2
تحليدددل سدددوات، أدوات تكميليلللة مسدوجلللة لتحليلللل اليئيلللة الاسلللتراتيجية الدا ليلللة والخارجيلللة:  .3

 مصفوفة تقييم العوامل الداخلية، مصفوفة تقييم العوامل اتطارجية.
 ستراتيجية الخارجية:تحليل البيئي الا أدوات .4

؛ فيها تعمل التي اتطارجية للبيئة كامل فهم علىيركز التحليل البيئي الاستراتيجي لأي مؤسسة تعليمية 
وفيما يأتي  كل اتظتغتات البيئية اتطارجية التي تؤثر على عمل اتظؤسسة.على  بشكل وابلأ من أجل التعرف 

واتظتمثلة  ،اتطارجية ةالبيئوفقاً لأبعاد  ،عرض مفصل لكل من أدوات التحليل البيئي الاستراتيجي اتطارجي
 بالآتي:
 : ويستخدم فيها أداة تحليل بيستل.البيئة الاستراتيجية الخارجية العامة -
 ليو.: ويستخدم فيها تحليل ريجالبيئة الاستراتيجية الخارجية الإاليمية والدولية -
: ويستخدم فيها نموذج بورتر للقوى التنافسية اتطم ، البيئة الاستراتيجية الخارجية الخاصة -

 واستراتيجية المحيط الأزرق.
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وفيما يأتي عرض مفصل لأداوات تحليل البيئية الاستراتيجية اتطارجية بشكل مفصل مع توبيلأ 
 مكونات البيئة اتطارجية ق كل أداة من الأدوات.

  (PESTEL Analysis):بيستلتحليل  - أ
يددرى كددلًب مددن دوكاليكوفددا وكاكددي أن الأدبيددات السددابقة الددتي تناولددت تحليددل بيسددتل قددد بدددأت بالشددكل 

والددددكي يعددددد  (ETPS)ك سددددلوب   (Aguilar)الأول لددددو والددددكي تم تصددددوره لأول مددددرة مددددن قبددددل اجدددديلبر 
، وق وقدددت لاحدددق، تم تعديلدددو تظعاتصدددة اختصددداراً للعوامدددل الاقتصدددادية والتكنولوجيدددة والسياسدددية والاجتماعيدددة

 - (STEPE)تحليددل البيئددة اتطارجيددة والتشددخيص مددن أجددل التغيددت البيئددي، وبهددكا عُددرف علددى أاددو أسددلوب 
وق تذااينيدات القدرن العشدرين، تددت  –ثعع أاو تم إبافة العوامل البيئية إليو بجاادب العوامدل السدابق ذكرىدا 

 & Dockalikova) (PESTEL) اه بعدد ذلد  بأسدلوب بيسدتلإبدافة العامدل القدااوي ليصدبلأ مسدم

Kashi, 2014, 337). 
بأاددو أداة  تحليددل بيسدتل (Chartered Management Institute)يعُدرف معهدد الإدارة القددااوي و 

تحليليددة تسددتخدم لتحديددد وتقددوع البيئددة اتطارجيددة الددتي تددؤثر علددى أداء اتظؤسسددة بهدددف ترددع اتظعلومددات الددتي 
 .(CMI, 2013, 1)توجو عملية اتخاذ القرارات الاستراتيجية 

ويتميددز تحليددل بيسددتل ق كواددو أداة بسدديطة سددهلة الفهددم والاسددتخدام تسدداعد علددى فهددم بيئددة اتظؤسسددة 
ضل، ويشجع على تطوير التفكت الاستراتيجي، ويسداعد علدى توقدع الصدعوبات اتظسدتقبلية واتخداذ بشكل أف

الإجدددددراءات لتجنبهدددددا أو اتضدددددد منهدددددا، ويتددددديلأ للمؤسسدددددة اكتشددددداف الفدددددر  اتصديددددددة واسدددددتغلبتعا بفاعليدددددة 
(Rastogi & Trived, 2016, 388).   دعدم التخطديط الاسدتراتيجي الفعدال، واتخداذ كمدا يسداعد ق

. بالإبافة إلى أاو يوفر كثت من اتظعلومات للئدارة واتظوظفين اتظشداركين ق (Unicef, N.D., 1) راراتالق
 (.(Morrison, 2016تحليل بيئة اتظؤسسة اتطارجية 

كما يعد بيستل وسيلة فعالة من حيث التكلفة والوقدت لتسدليط الضدوء علدى القضدا  الرئيسدية اتظتعلقدة 
ا لم يددددتم تحديدددددىا ومعاتصتهددددا، فقددددد تددددؤثر بشددددكل خطددددت علددددى فددددر  النجدددداح بسددددياق اتظؤسسددددة، والددددتي إذ

(Unicef, N.D., 1)لأن القيمدة الكبدتة ق أسدلوب بيسدتل تكمدن ق فهدم العوامدل البيئيدة الكليدة الدتي  ؛
تحليدل سدتخدم يُ وعدادة مدا  .(Doherty et al., 2012, 11)تدؤثر أو مدن المحتمدل أن تدؤثر علدى اتظؤسسدة 

ؤسسات كجزء من التطوير الاستراتيجي تططة الأعمال والتسويق، كما يدكن استخدامو كجدزء بيستل ق اتظ
 (.(Morrison, 2016من تحديد الفر  والتهديدات التي يتضمنها أسلوب سوات 

وبعت جامعة أوكسفورد كدرحاً مبسدطاً عدن وتظزيد من التوبيلأ تظكونات أسلوب التحليل بيستل      
 (Oxford, 2016)كالآتي: ا  يدكن تلخيصه ،مكوناتو
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: التي تحدد مدى تأثت سياسة اتضكومة على اتظؤسسة أو صدناعة معيندة، ويشدمل الع امل السياسية -
  .تجارية واتظالية والضريبية أيضاً وككل  السياسات ال ،والاستقرار السياسي ،ذل  السياسة السياسية

: وتدددؤثر ىدددكه العوامدددل علدددى الاقتصددداد وأدائدددو، تؽدددا يدددؤثر بشدددكل مباكدددر علدددى الع املللل الااتصلللادية -
ام اتظؤسسدة وربحيتهددا، وتشدمل العوامددل معددلات الفائدددة، والعمالدة أو معدددلات البطالدة، وتكدداليف اتظدواد اتطدد

 .وأسعار صرف العملبت الأجنبية
د الاياىدات الناكدئة؛ وىدكا : وتركز ىكه العوامل على البيئة الاجتماعية وتحديدالع امل الاجتماعية -

يسدداعد اتظسددوق علددى فهددم احتياجددات العمددلبء ورغبدداام، وتشددمل العوامددل تغيددت التركيبددة الديدغرافيددة للؤسددر، 
 .افية، والتغتات ق أنما  اتضياةومستو ت التعليم، والاياىات الثق

التنميدة الدتي يدكدن أن وتنظدر ىدكه العوامدل ق معددل الابتكدار التكنولدوجي و  الع امل التكن ل جيلة: -
تددؤثر علددى السددوق، ويدكددن أن تشددمل العوامددل تغيددتات ق التكنولوجيددا الرقميددة أو اتظتنقلددة، والتشددغيل الآو، 
والبحث والتطوير، وكثتا ما يكون ىناك ميل إلى التركيز على التطورات ق التكنولوجيا الرقمية فقط، ولكن 

 .التصنيع وككل  اتطدمات اللوجستيةدة للتوزيع و يجب أيضا إيلبء الاعتبار للؤساليب اتصدي
: وتتعلق ىكه العوامدل بتد ثت البيئدة المحيطدة وتأثدت اتصواادب الإيكولوجيدة، ومدع ازد د الع امل البيئية -

أ يددة اتظسددؤولية الاجتماعيددة للشددركات، أصددبلأ ىددكا العنصددر أكثددر أ يددة، وتشددمل العوامددل اتظندداخ، وإجددراءات 
 .والتخلص من النفا ت، والاستدامةفات، والبصمة الكربواية، إعادة التدوير للمخل

: يجددب علددى اتظؤسسددة أن تفهددم مددا ىددو قددااوي ومسددموح بددو داخددل الأرابددي الددتي الع امللل القا   يللة -
تعمل فيها، كما يجب أن تكون على بينة من أي تغيت ق التشريعات وأثر ذلد  علدى العمليدات التجاريدة، 

العمالددة، وقددااون تزايددة اتظسددتهل ، والصددحة والسددلبمة، والتنظدديم والقيددود الدوليددة وتشددمل العوامددل تشددريعات 
وكدكل  التجاريدة؛ فالعوامدل السياسدية تتقدداطع مدع العوامدل القااوايدة؛ ومدع ذلدد  فدإن الفدرق الرئيسدي ىددو أن 

 العوامل السياسية تقودىا السياسة اتضكومية، ق حين يجب الامتثال للعوامل القااواية.
ا سدبق التطدور الدكي حددث لتحليدل بيسدتل، ومدع ىدكا لا زال تحليدل بيسدتل يغفدل العديدد مدن يتضلأ تؽ

. وىددكا بالفعددل مددا عاتصتددو أداة كاتظتغتات الإقليميددة والدولية/العاتظيددة،تغددتات الددتي قددد تددؤثر علددى اتظؤسسددةاتظ
 التحليل البيئي الاستراتيجي )تحليل ريجلو(.

 (REGLO Analysis):تحليل ريجل   - ب
على أن تحليل بيستل لم يستطع معاتصة أو تناول قضا  العوتظدة  ((Menet, 2016, 267 مينيت يؤكد

والقضددا  الإقليميددة المحيطددة باتظؤسسددات؛ تعددكا قددام باقددتراح أداة للتحليددل البيئددي الاسددتراتيجي للبيئددة اتطارجيددة 
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،  (REGLO Analysis)لدو علدى اتظسدتوى الإقليمدي والددوو للمؤسسدة، وىدكه الأداة تُسدمى تحليدل ريج
 (Globalization)الدددتي تعدددو القدددوى الإقليميدددة، وكلمدددة  (Regionalization)وىدددي  اختصدددار لكلمدددة 
 التي تعو قوى العوتظة. 

يتضلأ تؽا سبق أن أداة تحليل البيئة العاتظية )تحليل ريجلو( قدد تناولدت التهديددات أو الفدر  الدتي تحديط 
أم غتىدا  سدواء ق الديمن-فعلى سبيل اتظثال تعمدل اتصامعدات  ،يمي والدووباتصامعات على اتظستويين الإقل

أو  معايت اتصودة وتصنيف اتصامعات والتنافسية التي تدثدل اديددات يتوجو صوب وتركيزىا -من بلدان العالم
 للجامعات. ة على اتظستوى الإقليمي والدووحقيقي فر 
 :(Porter's Five Forces Model) الخمس لب رت  الق   التنافسية نم ذج - ج

ق كليدة نمدوذج القدوى التنافسدية اتطمد   تطدويربم 0122 عام (Michael Porter) بورتر مايكلقام 
السدوق؛ فبينمدا  وجاذبيدة للمؤسسدة البيئي التحليل ىارفارد لإدارة الأعمال، وىو عبارة عن نموذج موجو تؿو

 الدتي العوامدل وتحددد السدوق، الشداملة اتصاذبيدة تقديم اتطارجيدة، والتهديددات الفدر  البيئي: التشخيص يحدد
 تغددت أن يدكددن الددتي للبسددتراتيجية اتظؤسسددة اختيددار خددلبل مددن عنهددا الاسددتغناء أو السددوق جددكب ق تسدداىم
 . (Lerner, 1999, 26)لصاتضها  القوى ىكه تأثت

علدى الافدتراض القائدل أن البيئدة ( The Five Forces Model)ويستند نموذج بدورتر للقدوى اتطمد  
كما يساعد على التنبؤ ثعدل العائد   .(Ogulu, 2015, 4)اتطارجية تعا تأثت كبت ق تطوير الاستراتيجية 

على اتظدى الطويل ق صناعة معينة، ويُشدد على أ ية البحدث ق الأسدواق الناكدئة الدتي تدوفر فرصداً وطنيدة 
بالإبدافة إلى أادو يسداعد ق فهدم سديناريو  .(Grund, 2006, 215)ة أكثدر للعائددات ذات اتصدودة العاليد

 .(Ontario, 2009, 2)الة ام، وصياغة وتنفيك استراتيجية فع  السوق بشكل ع
 موثوقدداً  بددديلبً  عتد ي مددا وغالبداً  والاسددتراتيجية، الأعمدال تػللددي عندد كددهرة بددورتر أكثدر نمدوذج وقدد أصددبلأ

 يدارسدوىا أن للمنافسدين يدكدن الدتي القدوى إلى ينظدر لأادو وذلد  سدوات؛ للتحليل مدن أسدلوب عملية وأكثر
 اتظؤسسدات الطويل، كما تسدتخدم اتظدى على وتؾاحها اتظؤسسة على ذل  يؤثر أن يدكن وكيف السوق ق

 أو التطوير عملية بداية ق الاستراتيجي تظوقفها اوعي تقييم إجراء على تظساعداا ىكا اتطم  القوى تحليل
 .(Team FME, 2013, 6)المحتملة  الفر  تحديد ق اتظراجعة، لكوعا تساعد

-Pringle & Huisman, 2001, 39بدورتر، كدالآتي:  حدددىا الدتي اتطمد  ويدكدن توبديلأ القدوى

40)) 
الوافددين اتصددد إلى السدوق يجلبدون قددرة جديددة ورغبدة ق اتضصدول  التهديد من الدا لين الجلدد: -

كا يكدددون ىندددداك بدددغط علددددى الأسدددعار والتكددداليف ومعدددددل الاسدددتثمار الددددلبزم علدددى حصدددة ق السددددوق، تعددد
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ديدددد الوافددددين اتصددددد سددديكون للمنافسدددة. وإذا ظلدددت اتضدددواجز أمدددام الدددداخلين ق اتظنافسدددة مرتفعدددة، فدددإن ا
 .منخفض
: إذا كدان ىنداك عددد تػددود مدن اتظدوردين لعددد أكد  مدن العمدلبء مدع عددد قليدل مدن ا ة الد ردين -

القيمدة افسدها، ووبدع تكون كبتة، ويدكن للموردين على حد سدواء أخدك  اتظوردينتظتاحة، فإن قوة البدائل ا
 .أسعار متميزة

تخفدديض  اتظددوردين علددىيدكددنهم اتضصددول علددى اتظزيددد مددن اتطدمددة عددن طريددق إجبددار  الل ة العملل  : -
كل أكثدر قدوة )عدواايدة( الأسعار، واتظطالبة بجودة أفضل وخدمة أكثر، تؽا يضطر موردو اتظندتج التنداف  بشد

 .ةيوعادة على حساب الربحية الصناع البعض، بعضهمبد 
وظيفدة اتظندتج الصدناعي الدكي تم التعدود يدؤدي اتظندتج البدديل افد   التهديد من الدنتجات البديللة: -

عليو بوسائل تؼتلفدة؛ وعنددما يكدون خطدر التعدويض مرتفعداً فدإن ربحيدة الشدركة سدتكون منخفضدة، لأن ىدكا 
التهديد يدكن أن يضدع سدقفا للؤسدعار، وإذا لم تختلدف الشدركة اتظنتجدة عدن بددائلها ق تطدوير أداء اتظندتج أو 

  .ي بالت كيد من حيث الربلأ والنموالتسويق أو غت ذل  من الوسائل فإعا ستعا
يأخددددك التنددداف  بددددين اتظنافسددددين اتضددداليين أكددددكالًا عديدددددة، ثدددا ق ذلدددد  تخفدددديض  شلللدة التنللللافس: -

سدعار، وإدخدال اتظنتجدات اتصديدددة، واتضمدلبت الإعلبايدة، وتحسدينات اتطدمددة، حيدث أن التنداف  العدداو الأ
 يحد من ربحية اتظصنع.

وعندددد النظدددر بشدددكل منفصدددل إلى القدددوى التنافسدددية اتطمددد  لا يدكدددن اتضصدددول علدددى الصدددورة الكاملدددة 
يل كل قوة يدكن أن يساعد اتظؤسسة على للبستراتيجيات التنافسية التي تقود اتظؤسسة إلى الأمام؛ إذ أن تحل

وبدع افسدها ق السددوق، ولكدن لا يدكدن أن تدتلدد  التحليدل اتعيكلدي تعددكه السدوق، والدكي ىددو اتعددف مددن 
نمدوذج القددوات اتطمدد  لبددورتر، وبالتدداو فددإن الددروابط والتدد ثتات بددين ىددكه القددوى اتطمدد  تكددون أكثددر فائدددة 

 .(Nguyen, 2015, 9)وتكامل عند ربط اتظؤسسة ق بيئتها 
ما يدر الإكارة إليو ق ىكا الصدد أادو، قدام عددد مدن البداحثين بتكييدف أنمدوذج بدورتر اتظعدد للشدركات 

؛ (Ogutu, 2015, 14)، (Pringle & Huisman, 2011, 41)ليتناسدب مدع طبيعدة اتصامعدات 

م العدداو؛ فددإذا كااددت لكواددو يُسدداعد ق اكتسدداب فهددم جددوىري للبيئددة اتطارجيددة اتطاصددة ق مؤسسددات التعلددي
اتصامعة قادرة على الفهم والتقييم للقوى البيئة اتطارجية اتطاصة، يدكنها تقيديم الفدر  والتهديددات؛ ومدن د 

 ,Aydin, 2017)تدتمكن اتصامعددة مددن تطددوير ميزاددا التنافسددية عددن طريددق اتطدروج باسددتراتيجيات تؼتلفددة 

388) . 
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مدد  ق اتصامعددات  الددتي ينددتج عددن تفاعلهددا التعددرف علددى وفيمددا يأتي عددرض مددوجز للقددوى التنافسددية اتط
 حدة اتظنافسة بين اتصامعات. 

 .تكرار العرض من اتصامعات اتضالية( –)جامعات جديدة تهديد د    منافسين جدد:  -
 –عددددروض جديدددددة للددددربلأ  -)اتصامعددددات الددددتي تدددددنلأ الدددددرجات عدددد  الإاتراددددت تهديللللد البللللدائل:  -

اتصامعدات اتظفتوحدة، الدتعلم عدن بعدد،  –بدرامج اتصامعدات اتطاصدة  – كركات/مؤسسات التدريب والندوات
 .والتعلم الإلكتروي(

 .الشركات( –المجتمع المحلي  –) اتحادات الطلبة القدرة التفاوضية للعم  :  -
 –اقدابات أعضداء اتعيئدة الإداريدة  –)اقدابات أعضداء ىيئدة التددري  القدرة التفاوضية للم ردين:  -

 .يها برامج بساعات إبافية(الكليات التي لد
 .كراء البحوث( -تدويل الطلبة  -تدويل اتصامعات  –)تقدع اتظعلومات تهديد سيط ة الحك مة:  -
 (:Blue Ocean Strategy) استراتيجية المحيا الأزرق - د

وتحلدل وبدعها وتقارادو باتظنافسدين يأتي الددور علدى اتظنافسدين غدت  ،بعد أن تتعرف اتصامعة إلى منافسديها
عددروفين ق السددوق حاليدداً، وىددكا مددا سدديتم التعددرض إليددو عدد  إحدددى الأدوات الاسددتراتيجية اتضديثددة، وىددي اتظ

؛ إذ تعمدل اسدتراتيجية المحديط الأزرق علدى تدوفت رؤيدة اسدتراتيجية قويدة ومسدتدامة استراتيجية المحليا الأزرق
. وترتكددز (Abu Hasan, 2017, 77)لتصددبلأ جامعددة منافسددة وتعددا مكااتهددا  ؛لجامعددة ق مسددتاال

اسددتراتيجية المحدديط الأزرق علددى الافددتراض القائددل بأن علددى اتظؤسسددة أن تقضددي علددى اتظنافسددة مددع منافسدديها 
د كددل مددن كدديم لأن ىددكه ىددي الطريقددة الوحيددة الددتي تحقددق النجدداح للمؤسسددة ق اتظسدتقبل. ويؤكدد ،التقليدديين

؛ حيددث تكدون المحيطددات اتضمددراء محيطللات الل ا  ومحيطلات زراللا ومدابورجن أن سددوق اتظنافسدة يتكددون مدن 
ىدددي المجدددالات والأسدددواق اتظعروفدددة، بينمدددا المحيطدددات الزرقددداء ىدددي غدددت اتظعروفدددة أو غدددت اتظوجدددودة؛ حددد  يدددتم 

نددداطق اتظختلفدددة وقبوتعددا بشدددكل عدددام، يدددتم تحديدددد حدددود اتظ ،المحيطلللات الحملل ا اكتشددافها أو إاشددداؤىا؛ وق 
وقواعددد اتظنافسددة تكددون معروفددة، وعنددد اتظنافسددة ق المحدديط الأتزددر، تركددز اتظؤسسددة علددى اتضصددول علددى حصددة  
كبدتة قدددر الإمكدان مددن الطلددب اتضداو ق السددوق، وعندددما تتدوافر العديددد مددن العدروض ق السددوق، تصددبلأ 

مددو تػدددودة، وتصددبلأ اتظنتجددات كددائعة. وعلددى العكدد  مددن وتكددون إمكاايددات الددربلأ والن ،الأسددواق مزدتزددة
بسوق تػتمل غت مستغَل من قبل اتظنافسين، وخلق طلب جديد، وإمكااية نمو  المحيا الأزرقيتميز  ،ذل 

مربلأ للغاية، كما يتم إاشاء بعض المحيطات الزرقاء ق مواقع بعيدة عن المحيطات اتضمراء اتضالية، ولكن يتم 
منهدا عدن طريدق توسديع حددود الصدناعة اتضاليدة، وتصدبلأ اتظنافسدة لا علبقدة تعدا باتظنافسدين  أيضاً إاشداء عددد
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كما يعُد حجدر . (Kim & Mauborgne, 2005, 4)الآخرين بسبب عدم وجود قواعد تػددة مسبقًا 
اتظؤسسدة  "؛ إذ يتم إاشداء المحديط الأزرق عنددما تحقدقوابتكار القيمةالزاوية ق استراتيجية المحيط الأزرق ىو 

 ,Bourletidis).ابتكددار القيمددة الددتي تخلددق ق وقددت واحددد لكددل مددن العميل/الطالددب والشددركة/اتصامعة 

2014, 645) 

 أدوات التحليل البيئي الاستراتيجي الدا لية:  .2
 ىناك العديد من الأدوات التي يدكن اسدتخدامها ق التحليدل البيئدي الاسدتراتيجي. وسديتم عدرض أثنتدان

 منها: ىي نموذج أو إطار ماكينزي للعناصر السبعة، وتحليل سلسلة القيمة.
 McKinsey 7’S Model) ) 7سإنم ذج ما ينسي  - أ

مداكينزي تدوم  :بددا ت الثمااينيدات مدن القدرن العشدرين مدن قبدل مستشدارين ق تم تطوير نموذج ماكنزي
وقددد تم اسدتخدام ىددكا  (،Tom Peters & Robert Waterman) بيدترز، روبدرت واترمددان وجوليدان

واحدددداً مدددن أكثدددر أدوات التخطددديط  عددددالنمدددوذج علدددى اطددداق واسدددع مدددن قبدددل الأكددداديديين واتظمارسدددين، وي
 .(Franta, 2012, 37) كهرةالاستراتيجي 

بأاددو أداة لتحليددل التصددميم التنظيمددي (McKinsey 7s model)  7ويعُددرف نمددوذج مدداكنزي اس
والقديم  ،والدنظم ،واتعيكدل ،ىدي: الاسدتراتيجية ،عناصدر داخليدة رئيسديةللمؤسسة من خلبل النظدر إلى سدبعة 

اتظشدددتركة والأسدددلوب واتظدددوظفين واتظهدددارات؛ مدددن أجدددل تحديدددد مدددا إذا كاادددت تتماكدددى ىدددكه السدددبعة العناصدددر 
  .(Najad et al., 2015, 44)بشكل فعال وتسملأ للمؤسسة بتحقيق أىدافها 

ويسدتخدم لتسدهيل التغيدت التنظيمدي، وللمسداعدة ق  ،قيمدة يعُد نمدوذج مداكينزي أداةعلبوة على ذل  
 ،(Najad et al., 2015, 45)تنفيدك اسدتراتيجية جديددة، وتحديدد كيفيدة تغيدت كدل حقدل ق اتظسدتقبل 

وتحسدين أداء اتظؤسسدة، وتحليدل الآار المحتملدة للتغدتات اتظسددتقبلية، وتحديدد أفضدل السُدبل لتنفيدك اسددتراتيجية 
يهددف النمدوذج إلى إظهدار كيدف عدلبوة علدى ذلد ،  .(Manktelow & Carison,2013,1)مقترحة 

الإدارة،   أسددددلوبسددددتراتيجية، اتظهددددارات، اتظددددوظفين، يدكدددن مواءمددددة سددددبعة عناصددددر ق اتظؤسسددددة )اتعيكددددل، الا
يدع النظم، القيم اتظشتركة( معاً لتحقيق الفاعلية ق اتظؤسسة، حيث تتمثل النقطة الرئيسية للنموذج ق أن تر

العناصددر السددبعة مترابطددة ويتطلددب التغيددت ق عنصددر واحددد التغيددت ق بقيددة العناصددر، لكددي تعمددل اتظؤسسددة 
 Soft)وعناصدر ليندة  (Hard Elements)وقد قسدم مداكينزي ىدكه العناصدر إلى عناصدر صدلبة ، بفاعلية

Elements)، كااددت اتظؤسسددة سددوف   وىدكه العناصددر الصددلبة واللينددة مهمددة جددداً وتلعددب دورا ديناميكدداً إذا
  .(Saeeda, et al., 2015, 95)تكون ناجحة، ويوبلأ الشكل التاو نموذج ماكنزي وعناصره 
 (Paym & Zare, 2011, 34)ويدكن توبيلأ العناصر السبعة لنموذج ماكينزي، كالآتي: 
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ىي خطة وبعتها اتظؤسسة لتحقيدق ميدزة تنافسدية مسدتدامة وتنداف   :(Strategy) الاستراتيجية -
بنجدداح ق السددوق، وبصددفة عامددة فددإن الاسددتراتيجية السددليمة ىددي الاسددتراتيجية الوابددحة طويلددة الأجددل الددتي 
تساعد على تحقيق اتظيزة التنافسية وتعزيز رؤية ورسالة وقيم قوية للمؤسسة، ولكن من الصعب معرفة مدا إذا  

وبالتدداو فددإن  ه الاسددتراتيجية تتماكددى بشددكل جيددد مددع العناصددر الأخددرى عنددد تحليلهددا ثفردىددا،كااددت ىددك
 .السبعةلعناصر لالنظر إلى اتظؤسسة ككل متكامل  يكمننموذج ال ىكا تاحمف

يدثدددل اتعيكدددل الطريقدددة الدددتي يدددتم بهدددا تنظددديم أقسدددام الأعمدددال والوحددددات، : (Structure)الذيكلللل  -
اتعيكدل التنظيمدي للمؤسسدة،  :ىدوولين اتظباكدرين؛ وبعبدارة أخدرى، معلومدات عدن اتظسدؤ ويشمل اتعيكل على 

 .واحد من العناصر الأكثر وبوحاً وىو 
ىدددي عمليدددات وإجدددراءات اتظؤسسدددة الدددتي تكشدددف عدددن الأاشدددطة اليوميدددة  :(Systems) الأ ظملللة -

العمدل، وينبغدي أن يكددون  للؤعمدال وكيفيدة اتخدداذ القدرارات، والدنظم ىددي تغدال اتظؤسسدة الددتي تحددد كيدف يددتم
 .التركيز الرئي  على اتظدراء التنفيكيين خلبل التغيت التنظيمي

ىددي القدددرات الددتي يقددوم بهددا موظفددو اتظؤسسددة بشددكل جيددد للغايددة، وتشددمل  :(Skills)الدهللارات  -
تاجهدددا أيضدداً القددددرات والكفددداءات، وأثنددداء التغيدددت التنظيمدددي، غالبددداً مددا ينشددد  السدددؤال عدددن اتظهدددارات الدددتي تح

 .اتظؤسسة بالفعل لتعزيز استراتيجيتها اتصديدة أو ىيكلها اتصديد
يتعلق عنصر اتظدوظفين بندوج وعددد اتظدوظفين الدكين تحتداجهم اتظؤسسدة، وكيدف  :(Staff)الد ظفين  -

 .دادىم وتدريبهم ودفعهم ومكاف امسيتم إع
بدل كبدار اتظدديرين، وكيفيدة يدثل الأسلوب الطريقة التي تدار بهدا اتظؤسسدة مدن ق :(Style)الأسل ب  -

 .أسلوب إدارة قادة اتظؤسسة :رى، ىوتفاعلهم، والإجراءات التي يتخكوعا وقيمتها الرمزية، وبعبارة أخ
تدثدل صدميم نمدوذج مداكينزي، لكوعدا اتظعدايت الدتي توجدو  :(Shared Values)  الدشلتر ةالقليع  -

 مؤسسة.أساس كل  :سلوك اتظوظف وإجراءات اتظؤسسة، وبالتاو، ىي
 Value Chain Model): ) سلسلة القيمة نم ذج -

بتطوير إطار سلسلة القيمة، ويعُد تحليل لسلسلة القيمة إحدى الطدرق الدتي تدكدن مدن  قام مايكل بورتر
فهم كيف أن الأاشطة داخل اتظنظمة تخلق قيمة للعملبء، ويعتمد تحليل سلسلة القيمة على مبدأ أن وجود 

 ويسدداعد ىدكا الإطددار علدى فهددم القيمدة الددتي ،(Downey, 2007, 10)اتظنظمدات يخلدق قيمددة لعملبئهدا 
تقدمها اتظؤسسة لعملبئها، والأاشطة التي تساىم ق تقدع القيمة، وتصميم عملية تطوير الأعمدال، ويدكدن 

 .والأاشطة الداعمة ،الأاشطة الأساسية :تصنيف أاشطة اتظؤسسة إلى تغموعتين،  ا
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 الأ شطة ال ئيسية: . 1ب
تشدددارك الأاشددددطة الرئيسدددية بشددددكل مباكدددر ق تدددددفق اتظندددتج أو اتطدمددددة إلى العميدددل، وتنتمددددي إلى ىددددكه 

 (Johnson et al., 2008, 110-111)الأاشطة الأساسية المجموعات الآتية: 
 تشدددددمل اللوجسدددددتيات الداخلدددددة أاشدددددطة الاسدددددتقبال والتخدددددزين وتوزيدددددع الل جسلللللتيات الدا ليلللللة :

 .مناولة اتظواد، مراقبة اتظخزون أو النقلاتظدخلبت، على سبيل اتظثال 
 ق العمليددات تؿصددي تريدددع الأاشددطة الددتي تددرتبط بنقدددل اتظدددخلبت إلى منددتج عدددائي أو العمليللات :

 .القطع أو التغليفأاشطة دمة، على سبيل اتظثال خ
 أاشطة ترع وتخزين وتوزيع اتظنتج على العملبء، على سدبيل اتظثدال التخدزينالل جستيات الصادرة : 

 .أو التوزيع تنتمي إلى اتطدمات اللوجستية الصادرة
 يحتوي التسويق واتظبيعات علدى الأاشدطة الدتي يعدل العمدلبء علدى علدم باتظندتج التس يق والدبيعات :

 .أو اتطدمة، ح  يتمكنوا من كرائو
 تركيبات : تدثل اتطدمة تريع الأاشطة التي تعزز أو تحافظ على قيمة اتظنتج أو اتطدمة، مثل الالخدمة

 أو الإصلبح. 
 الأ شطة الداعمة: . 2ب

 ,.Cadle et al): من الآتيتكون وترى التي تدعم الأاشطة الأساسية، ىي تريع الأاشطة الأخ

2010, 96-98) 
  دماتاتطضائع و الب: تشمل الأاشطة اللبزمة لشراء الش ا. 
 التكنولوجيا اتظستخدمةتوي على الأاشطة اتظطلوبة لتطوير وتنفيك تح: تط ي  التكن ل جيا. 
 :لتطوير واتضفاظ على القوى العاملةاللبزمة ل اشطةعلى الأتركز  إدارة الد ارد البش ية. 
 :تشددمل أاشددطة التطددوير واتضفدداظ علددى البنيددة التحتيددة اتظاديددة اتظطلوبددة، مثددل التمويددل  البنيللة التحتيللة

 والمحاسبة أو الإدارة العامة.
قامدت عددد مدن الدراسدات بتكييدف تي حظدي بهدا نمدوذج سلسدلة القيمدة، اتيجة لتل  الأ يدة الكبدتة الد

ا  بالشدددركات؛ ليصدددبلأ ملبئمددداً تظؤسسدددات التعلددديم، وخصوصددداً اتطدددالدددكي أعدددده بدددورتر وىدددو ىدددكا النمدددوذج 
وأنمدوذج )،، ، (Hutaibat 2011)، وأنمدوذج (Pathak & Pathak 2010)اتصامعدات، منهدا أنمدوذج 

6102 .) 
سلسددلة القيمدددة ق اتصامعدددات اتضديثددة علدددى أعددا كدددبكة مدددن الأاشددطة تتمحدددور حدددول ويدكددن النظدددر إلى 

ويتم تحليل كل وظيفة/اشا   (.(Sison et al., 2000, 1 وظائف التدريس والبحث والخدمة المجتمعية
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تقسيمو إلى تغموعات منفصلة من الأاشطة التي تُضيف قيمة، ويعد كل اشا  من أاشطة القيمة اتظضدافة ب
ؤسسدات التعلديم ثكمدا يسداعد تحليدل سلسدلة القيمدة . (Downey, 2007, 11)للميدزة التنافسدية  مصدراً 

العددداو ق التركيدددز علدددى اتظكدددونات الرئيسدددة لنجددداح الأعمدددال، والتركيدددز بشدددكل أكددد  علدددى عمدددلبء اتصامعدددة 
 تحسدينات قالدتي سدتؤدي إلى  اتظؤسسدة عمليات، وإعادة التفكت بشكل أساس ق )الداخليين واتطارجيين(

 .(Tomašević et al., 2011, 1187)اتظؤسسة 
 أدوات تكميلية مسدوجة للتحليل البيئي الاستراتيجي الدا لي والخارجي: .3

يدكن لعدد من الأدوات أن تستخدم ك دوات تكميلية للتحليل البيئي الاستراتيجي الداخلي واتطدارجي 
. كما إن مصفوفتي تقييم العوامل الداخلية واتطارجية يُستخدم كل منهدا على حد سواء مثل أسلوب سوات

 لغرض معين. وفيما يأتي عرض موجز تعكه الأدوات. 
 :(SWOT Anaylsis)تحليل س ات  - أ

م مصدفوفة بسديطة لتسدجيل اقدا  القدوة 0121عام  (Albert Humphrey)وبع ألبتت ىامفراي 
وعُرفدت ىدكه اتظصدفوفة بأسدلوب سدوات، الدكي يدكدن  ،تظؤسسة  والتهديدات التي تواجو اوالضعف، والفر 

تغموعددددة مددددن اقددددا  القددددوة والضددددعف الداخليددددة، والفددددر  والتهديدددددات اتطارجيددددة للمؤسسددددة  :تعريفددددو بأاددددو
(Ritson, 2011, 41). 

أكثددددر أدوات التحليددددل التحليددددل البيئددددي سددددوات أحددددد  بد بعددددض الدراسددددات اتضديثددددة، أن أسددددلو وتؤكدددد
يعُددد أداة م لوفددة وسددهلة لكوادو (؛ (Czuma-Imiołczyk, 2017, 188ق العددالم  كدديوعاً الاسدتراتيجي 

جيدة لفرز الأفكار حول اتظستقبل وقدرة اتظؤسسة على استغلبل  ىيكليةثل ويدالفهم من قبل اتظستخدمين، 
وسدديلة فعالددة لفهددم  أسددلوب سددوات يعُدددعددلبوة علددى ذلدد ،  .(Valkanos, 2009, 6)ذلدد  اتظسددتقبل 

 ,.Khalid et alاو للمؤسسددة، ودلدديلًب عمليدداً يُحدددث مزيددداً مددن التحسددينات ق اتظؤسسددة اتظسددتوى اتضدد

تقوع كفاءة وفاعلية العمليات وال امج اتضالية للمؤسسة، وىكا التقييم ينبغي أن . إلى جانب ((26 ,2017
فية اتظرتبطددة يتضددمن تقددوع العمليددات القائمددة علددى بيددانات كميددة )مراجعددة السددجلبت، الاحصددائيات الوصدد

باتظؤكدرات اتظتعددددة، وتقددوع الأداء الرتشدي(، والبيددانات النوعيددة )القددوااين واللدوائلأ، وآراء الأفددراد حددول بددرامج 
  .(Steiss, 2003, 73)اتظؤسسة( 

 ,Rai Technology University)ويدكن توبيلأ مكونات مصفوفة سدوات بشديء مدن التفصديل 

N.D., 111): 
تشدددة خاصدددة إيجابيدددة تعطدددي اتظؤسسدددة قددددرة علدددى الاسدددتمرار، لكوعدددا  :(Strenghs)  قلللال القللل ة -

 .يعزز من الوبع التنافسي للمؤسسة مصدر تنظيمي مهم
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حالدددة أو خاصدددية تضدددع اتظؤسسدددة ق مواجهدددة أبدددرار كبدددتة، : (Weaknesses) قلللال ال لللعف  -
 .عل اتظؤسسة عربة تعجوم اتظنافسينوي

سددداالأ يدكدددن اسدددتخدامو لأغدددراض مفيددددة، تعتددد  الفدددر  ظدددرف  :(Opportunities) الفللل   -
وتأتي الفر  من البيئة اتطارجية للمؤسسة، لكا تقرر إدارة اتظؤسسة كيفية الاستفادة منها، وقد تحدث ىدكه 
الفر  اتيجة لتغتات مفيدة ق أحد العوامل التي تكون البيئة اتطارجيدة للمؤسسدة أو أكثدر؛  بالإبدافة إلى 

 .البيئة تظصلحتها تكييفن طريق مبادرة الإدارة ق لفر  عذل ، قد يتم خلق ىكه ا
للمؤسسة، لدكا ينبغدي علدى خاصية ق البيئة اتطارجية تكون غت مريحة  :(Threats)التهديدات  -
 توقع مثل ىكه التهديدات المحتملة، وإعداد الاستراتيجيات لتحييدىا واتضد منها. الإدارة 

 

 :ةمصف فتي تقييع الع امل الدا لية والخارجي - ب
تعُدددد عمليدددات التحليدددل السدددابقة سدددواء للبيئدددة الداخليدددة أو اتطارجيدددة ثختلدددف الأدوات الدددتي تم عربدددها 

بددددورتر للقدددوى التنافسدددية اتطمددد ، اسدددتراتيجية المحددديط الأزرق، إطددددار نمدددوذج  تحليدددل ريجلدددو، )تحليدددل بيسدددتل،
( ثثابددة التحليددل النددوعي للمعلومددات الددتي تم ترعهددا؛ تعددكا مدداكينزي، تحليددل سلسددلة القيمددة، وتحليددل سددوات

ينبغي أن تدر ىكه اتظعلومدات بتحليدل كمدي؛ يضدفي عليهدا مزيدداً مدن الدقدة واتظوبدوعية؛ إذ يؤكدد ديفيدد أن 
 ,David et al., 2009). تظوبدوعية بددلًا مدن الكاتيدةق اتحقيدتعمدل علدى الأدوات الاسدتراتيجية الكميدة 

42) 
 من استخدام اتظصفوفتين الداخلية واتطارجية من أجل تحليل العوامل الداخلية واتطارجية  ويعُد الغرض

(Pratiwi et al., 2016, 217) .وقد تم تقدع ىاتين اتظصفوفتين من قبل (David)  ق كتابو "الإدارة
البيئة اتطارجية  يتم استخدام كلتا الأداتين لتلخيص اتظعلومات اتظكتسبة من تحليلبتحيث ، يجية"الاسترات

والداخلية للشركة، ويتم تقييم اتظعلومات اتظلخصة واستخدامها لأغراض أخرى، مثل، بناء مصفوفة التحليل 
سوات، وعلى الرغم من بساطة ىاتين الأداتين، إلا أعا تحقق أفضل أداء تؽكن ق تحديد وتقييم العوامل 

فيما يلي عرض موجز تظصفوفتي تقييم العوامل و  .(Cassidy et al., 2012, 1523)اتظؤثرة الرئيسية 
 اتطارجية والداخلية.

 :((EFE Matrixمصف فة تقييع الع امل الخارجية .1ب
تُسدتخدم لفحدص البيئدة اتطارجيدة للمؤسسدة  كميدة  أداة اسدتراتيجية تعُد مصفوفة تقييم العوامدل اتطارجيدة

ولتحديد الفر  والتهديدات اتظتاحة، وعند استخدامها يدكن تحديد الفر  والتهديدات اتطارجية الرئيسية 
التي تؤثر أو قد تؤثر على اتظؤسسة، كما يدكن اتضصول علدى ىدكه العوامدل عدن طريدق تحليدل البيئدة اتطارجيدة 
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بيسدددتل، أو تحليدددل بدددورتر للقدددوى التافسدددية اتطمددد ، أوغتىدددا مدددن الأدوات تحليدددل  :مثدددل ،باسدددتخدام أدوات
Jurevicius, 2014).)  عدددلبوة علدددى ذلددد  تدكدددن مصدددفوفة تقيددديم العوامدددل اتطارجيدددة(EFE)  اتطددد اء

واتظدددديرين الاسدددتراتيجيين مدددن تلخددديص وتقيددديم اتظعلومدددات الاقتصدددادية والاجتماعيدددة والثقافيدددة والديدوغرافيدددة 
 .(David, 2011, 80)ياسية والقااواية والتكنولوجية والتنافسية اتطاصة باتظؤسسة والبيئية والس

 :((IFE Matrixمصف فة تحليل الع امل الدا لية . 2ب

 ،تسدتخدم لتقيديم البيئدة الداخليدة للمؤسسدة كميدة  أداة اسدتراتيجيةتعُد مصفوفة تحليدل العوامدل الداخليدة 
وقددرااا  اتظؤسسدةمدوارد  ، وعندد اسدتخدامها يدكدن تحديددوكدكل  اقدا  بدعفها ،وللكشف عن اقا  قواا

 وتحليددددل مدددداكينيزي ،عددددن طريددددق تحليددددل سلسددددلة القيميددددة ،وىيكلهددددا التنظيمددددي وثقافتهددددا وتغالااددددا الوظيفيددددة
Jurevicius, 2014)).  ، اتططددوة اتظدوجزة ق إجدراء التحليدل الددداخلي ق  اتظصدفوفة تدثدلإلى جااددب ذلد

 ,David, 2011)توفر أساسًا لتحديد العلبقات وتقييمها فيما بين تل  المجالات و الإدارة الاستراتيجية، 

122). 
 ثالثاً: الع اة بين أدوات التحليل البيئي الاستراتيجي: 

ينبغددي أولًا اسددتخلب   يجي بشددكل وابددلأيددل البيئددي الاسددتراتلكددي يددتم إبددراز العلبقددة بددين أدوات التحل
 تحليدل بددورتر للقددوى اتطمدد ، تحليددل ريجليددو، )تحليددل بيسدتل،عددد مددن الأمددور الدتي تناولتهددا الأدوات السددابق 

، مصدفوفة سدوات تحليدل تحليدل سلسدلة القيمدة، ،7sنمدوذج مداكينزي  تحليل استراتيجية المحيط الأزرق، تحليل
  ، وتتمثل ىكه الأمور بالنقا  الآتية: (تقييم العوامل الداخلية تقييم العوامل اتطارجية، ومصفوفة

 تناولدددت تحليدددل البيئدددة اتطارجيدددة )العامدددة(ت ،تعُدددد أداة التحليدددل بيسدددتل أداة تحليدددل اسدددتراتيجية ىامدددة -
 اتظتمثلة بالعوامل السياسية والاقتصادية والاجتماعية والبيئية والتكنولوجية والقااوية.

يئددددة العاتظيدددة )تحليددددل ريجلدددو( علددددى القدددوى الإقليميددددة وقدددوى العوتظددددة الدددتي تحدددديط ركدددزت أداة تحليدددل الب -
 باتصامعات والتي قد تشكل فر  أو اديدات تعا. 

، )البيئدة اتطارجيدة اتطاصدة( للجامعدةاتطم  البيئة المحيطة  تتناول أداة التحليل بورتر للقوى التنافسية -
القدرة ، القدرة التفاوبية للعملبء، اديد البدائل، جدداديد دخول منافسين التي تتمثل بالقوى اتطم  )

 .(اديد سيطرة اتضكومة، و التفاوبية للموردين
لجامعدة، وتدثلدت ىدكه العناصدر علدى البيئدة الداخليدة لللعناصر السبعة  أداة التحليل ماكينزي تتركز  -

 .راتكة والأسلوب واتظوظفين واتظهالاستراتيجية واتعيكل والنظم والقيم اتظشتر با
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تناولددت أداة التحليدددل سلسدددلة القيمددة علدددى الأاشدددطة الداخليدددة الرئيسددة والفرعيدددة للجامعدددة، وتتمثدددل  -
وكدل  البحدث، و وكدل مدا يدرتبط فيدو مدن عمليدات التددري )الأاشطة الرئيسة ق وظائف اتصامعدات الدثلبث: 

الدددتي تقددددمها اتصامعدددة بكدددل ىدددكه  والقيمدددة اتظضدددافة خدمدددة المجتمدددعو مدددا يشدددتمل عليدددو مدددن عمليدددات أيضددداً، 
بكل ما يتعلق بالبنية التحتية للجامعة التي تدعم الأاشطة الأسداس  ترتبط الأاشطة الداعمة. أما (اتظكونات

 (.البنية التحتيةو ، إدارة اتظوارد البشرية، تطوير التكنولوجيا، و الشراء)مثل:  ق عمليااا
النقددا  الددتي تم اتطددروج بهددا مددن الأدوات السددابقة، فددرز أو ترددع خلبصددة تقددوم أداة التحليددل سددوات ب -

 ووبعها على ككل اقا  قوة وبعف وفر  واديدات.
تعمل مصفوفة تقييم العوامل الداخلية على التقييم اتظوبوعي لنقا  القوة والضدعف وفقداً لأسداليب   -

 كمية موثوقة.
عي للفدر  والتهديددات وفقداً وككا اتضال تعمل مصفوفة تقييم العوامل اتطارحية على التقييم اتظوبو  -

 لأساليب كمية موثوقة.
حيث  ؛أن ىناك علبقة كبتة بين تؼتلف أدوات التحليل البيئي الاستراتيجي بناءً على ما تقدم يُلبحظ

الاسدددتراتيجي للجامعدددة، وتكمدددل كدددل أداة عمدددل أدوات أخدددرى، ويدكدددن تريعهدددا ق التحليدددل البيئدددي تشدددترك 
 توبيلأ ذل  كالآتي:

يقدددوم ( علدددى تنددداول البيئدددة اتطارجيدددة العاتظيدددة للجامعدددات، أسلللل ب التحليلللل ريجلللل يعمدددل )فدددي حدددين ف
علدى تحليدل ( بل رت نمل ذج )يعمدل بينمدا  ،بتحليل البيئدة اتطارجيدة العامدة للمؤسسدة (أسل ب تحليل بيستل)

تحليل اسلتراتيجية المحليا يقوم )للجامعات،  لبيئة اتطارجية اتطاصةالقوى التنافسية اتطم  اتظعلومة المحيطة ل
بتحليددل القددوى التنافسددية غددت اتظعلومددة للجامعددة، والعمددل علددى خلددق فددر  جديدددة وقيمددة مضددافة الأزرق( 

وبدددددكل  تكتمدددددل العناصدددددر الدددددتي يدكدددددن أن يشدددددملها التحليدددددل الاسدددددتراتيجي للبيئدددددة اتطارجيدددددة للجامعدددددات. 
 ستراتيجي للبيئة اتطارجية.، وتتجلى العلبقة التكاملية بين أدوات التحليل الاللجامعات

للعناصل   نم ذج ما ينسي) أداة التحليدل  قومت، عمل التحليل الاستراتيجي للبيئة الداخلية ومن جااب
واتظتمثددل باتعياكددل والددنظم ..إلخ. أمددا اتصددزء الآخددر مددن  ،جامعددةاخليددة للالبيئددة الدجددزء مددن  بتحليددل (السللبعة

تحليلللل ية والثااويدددة للجامعدددة، فيدددتم وفقددداً لدددلؤداة الاسدددتراتيجية )البيئدددة الداخليدددة واتظتمثدددل بالأاشدددطة الأساسددد
وعليدددو، يكتمدددل التحليدددل الاسدددتراتيجي للبيئدددة الداخليدددة، وتتكامدددل فيدددو أدوات التحليدددل سلسللللة القيملللة(. 

 الاستراتيجي للبيئة الداخلية.
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الأوليدة الدتي تددت يميدع وفدرز وتنقديلأ اتدائج التحليدل علدى  (أسل ب سل ات)يعمل ومن ناحية أخرى، 
إلى اقددا  قددوة وبددعف وفددر  واديدددات. لددكل ،  البيئتددين الداخليددة واتطارجيددة ق وفقدداً لددلؤدوات السددابقة

ل الأدوات تشددترك ق  ق أن كدد( أسللل ب سلل اتمددع )تتجلددى العلبقددة بددين الأدوات السددابقة بشددكل أوبددلأ 
، وتحليلل سلسللة نمل ذج ملا ينسي) نداء مرحلدة التحليدل البيئدي إمدا اقدا  قدوة وبدعف كمدا قثكوعا تنتج أ

، وتحليلل اسلتراتيجية وتحليلل بل رت  ، وتحليلل ريجلل ،تحليلل بيسلتل)، أو فدر  واديددات كمدا ق (القيمة
عددلبوة علددى ذلدد ، يددتم تقيدديم كددل مددن اقددا  القددوة والضددعف والفددر  والتهديدددات الددتي  .(المحلليا الأزرق

مصلللف فة تقيللليع الع املللل (، و )لع املللل الدا ليلللةمصلللف فة تقيللليع اتضدددمنها )أسدددلوب سدددوات( وفقددداً لددددد )
 (. وبكل  تكتمل علبقة أدوات التحليل البيئي الاستراتيجي فيما بينها لتشكل كل متكامل. الخارجية

 رابعاً: مصف فة التحليل البيئي الاستراتيجي الدتكاملة:
تطددددوير أو  تم التوصددددل إلى لتحليددددل الاسددددتراتيجي السددددابق ذكرىدددداالعلبقددددة بددددين أدوات التكامددددل اتيجددددة 
السدابقة، ودتغهددا ق إطدار واحدد لتعمدل ككددل  تشدتمل علددى خصدائص ومدزا  الأدواتمصدفوفة  اسدتخلب 

متكامددل ق تحليددل البيئددة اتطارجيددة العامددة واتطاصددة وكددكا تحليددل البيئددة الداخليددة، ومددن دع تحديددد اقددا  القددوة 
مصلف فة التحليلل البيئلي . وىكه اتظصفوفة تسدمى: والضعف والفر  والتهديدات للمؤسسة اتظراد دراستها

 (Strategic Environmental Completed-Analysis Matrix) الاسلتراتيجي الدتكامللة
 (.0اتظوبحة ق الشكل )

 ماهية مصف فة التحليل البيئي الاستراتيجي الدتكاملة:  .0
إلى  ةدفدااتع ي الاسدتراتيجيعبارة عن مصفوفة تحتوي على عناصر تغموعة مدن أدوات التحليدل البيئدىي 

تحليل البيئة الاستراتيجية تحليلًب كاملًب ومتكاملًب لكدل مدن اقدا  القدوة والضدعف والفدر  والتهديددات الدتي 
 .والدولية للجامعات يُدكن التعرف عليها سواءً من البيئة الداخلية أو البيئة اتطاصة والعامة

 اتيجي الدتكاملة:مميسات استطدا  مصف فة التحليل البيئي الاستر  .0
 بالآتي:مصفوفة التحليل البيئي الاستراتيجي اتظتكاملة تتميز      

 .واتطارجية للجامعاتتشمل كافة الأبعاد واتظتغتات التحليلية ق البيئة الداخلية  -
 أكهر أدوات التحليل البيئي الاستراتيجي. تعُد من تسع أدواتتشتمل على خصائص  -
 اتظعلومات اتظتعلقة بأدوات التحليل البيئي الاستراتيجي.تختزل كماً ىائلًب من  -
 بسهولة.واتطارجية تُسهل للباحثين واتظهتمين بالتعرف على اتظتغتات اتطاصة ق البيئة الداخلية  -
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 مصف فة التحليل البيئي الاستراتيجي الدتكاملة (1الشكل )
 (Strategic Environmental Completed-Analysis Matrix) 
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Porter's Five Forces 
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Strategic Blue Ocean 
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REGLO Analysis 
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  لية عمل مصف فة التحليل البيئي الاستراتيجي الدتكاملة:  .2
 تعمل مصفوفة التحليل البيئي الاستراتيجي اتظتكاملة وفقاً للآتي:    
ونمددوذج سلسددلة  ،وفقدداً لنمددوذج مدداكنزي ،تبدددأ عمليددة ترددع البيددانات مددن البيئددة الداخليددة للجامعددات -

مدن سدبعة عناصدر، ىدي: )الاسدتراتيجية، اتعيكدل، الدنظم، نمدط الإدارة،  القيمة؛ حيث يتكون نموذج مداكنزي
اتظوظفين، اتظهارات، والقيم اتظشركة(. أما نموذج سلسلة القيمة، فيتكون من أاشطة أساسدية وأاشدطة ااويدة. 
وتنقسم الأاشطة الأساسية إلى مسارين: يتعلق اتظسدار الأول ق التددري  وكدل مدا يدتربط فيدو مدن عمليدات. 

بينمدا يتنداول اتظسدار  أما اتظسار الثاي، فيتكون من اتظسار البحثي وكل ما يشدتمل عليدو مدن عمليدات أيضداً.
 الثالث، تغمل القضا  التي تنطوي على خدمة المجتمع.

تتم عملية ترع البيانات ق البيئة اتطاصة للجامعة ع  نموذج القوى التنافسية اتطم  لبورتر اتظكون  -
تيدة: )التهديددد مدن دخدول منافسددين جددد، التهديدد مدن اتظنتجددات واتطددمات البديلدة، القددوة مدن العناصدر الآ

، وتحديددد مددا إذا  التفاوبددية للمددوردين، القددوة التفاوبددية للعمددلبء، وكدددة اتظنافسددة مددا بددين اتظنافسددين اتضدداليين(
يدل اسدتراتيجية عدلبوة علدى اسدتخدام تحل كاات ىكه العناصدر تدثدل فدر  أو اديددات بالنسدبة للجامعدات.

المحدديط الأزرق للكشددف عددن أسددواق جديدددة لعمددل اتصامعددات، أو خلددق قيمددة مضددافة للجامعددة تُديزىددا عددن 
 غتىا من اتصامعات.

قد تدثدل تتم عملية ترع البيانات ق البيئة العامة للجامعة وفق تحليل بيستل اتظكون من ستة عوامل  -
)السياسددية، والاقتصددادية والاجتماعيددة،  ، ىددي:لعوامددلا فددر  أو اديدددات تدُدؤثر علددى عمددل اتصامعددة، وىددكه

أمددا بالنسددبة للبيئددة العامددة العاتظيددة للجامعددات، فيددتم فيهددا تحديددد القددوى  والقااوايددة(. ،والتكنولوجيددة، والبيئيددة
 الإقليمية وقوى العوتظة التي قد تدثل إما فرصاً أو اديدات لعمل اتصامعات.

يدانات وفددق الأدوات السدابقة، يدتم يميددع عناصدر التحليدل البيئددي بعدد الااتهداء مددن اتصمدع الأوو للب -
 وفر  واديدات.  ة سوات وفرزىا إلى اقا  قوة وبعفثرحلتها النهائية ق مصفوف

، وتوبددع  مصددفوفة تقيدديم العوامددل الداخليددةوبعددد ذلدد ، توبددع كددل مددن اقددا  القددوة والضددعف ق -
مدن الأدوات الكميدة الدتي . وتعدد ىدا ن اتظصدفوفتان رجيدةق مصفوفة تقييم العوامل اتطاالفر  والتهديدات 

، وتعُددان اقطدة إاطدلبق للمرحلدة التاليدة للتحليدل معرفة الوبدع الاسدتراتيجي اتضداو للجامعداتعلى  ساعدتُ 
 .البيئي الاستراتيجي

  امساً: محددات استطدا  أدوات التحليل البيئي الاستراتيجي: 
 منهجيددة خطددوات اتبدداج وبددمان التحليددل تركيددز علددى ز دة أدوات التحليددل البيئددي الاسددتراتيجي تعمددل

متوازاددددة، وتعمددددل علددددى الت كددددد مددددن وجددددود اتسدددداق ومسددددتوى مناسددددب مددددن الدقددددة أثندددداء تطبيددددق التحليددددل 
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ثلدددة واتظتم يجدددب مراعاادددا عندددد اسدددتخدام الأدوات التحليليدددة  مهمدددة تذدددة اعتبددداراتىنددداك ؛ تعدددكا الاسدددتراتيجي
 .(Downey, 2007, 4)بالآتي: 

 .ة على السؤال الكي تضعو اتظؤسسةيجب أن تساعد الأداة ق الإجاب -
يجددب تحديددد الفائدددة اتظتوقعددة مددن اسددتخدام الأداة ويجددب أن تكددون قابلددة للتنفيددك، وكلمددا تم تحديددد  -

  .وبوحاً، زاد احتمال تؾاح التحليلالأداة بشكل أكثر 
الآخددرين، لددكا ينبغددي أن يكددون ىندداك  مددن قبددلتسددتفيد عدددد مددن الأدوات مددن اتظدددخلبت والتعدداون  -

 .ن للناس أن يستوعبوا التحليلوقت كاف للتعاون والإاكار اتظسبق بحيث يدك
قد يكون الاستخدام الشائع للؤدوات التحليلية مضيعة للوقت؛ لكا من الضرورة ثكان الت كدد مدن  -

 -وكبدار اتظدديرين وإدارات اتظؤسسدة  )وتغلد  اتصامعدة(، تغلد  الإدارةمدثلًب لرئيسديين أن أصحاب اتظصدلحة ا
 لاستكمال التحليل؛ الكاقعلى علم بكل ، وإلا فإن الأدوات قد لا تكون قادرة على توفت الالتزام 

إحددددى اتظهدددارات  الأىددددافشدددكل كبدددت مدددع يدثددل فهدددم الأدوات والتقنيدددات التحليليدددة الدددتي تدددتلبءم ب -
 الرئيسية للمحلل الاستراتيجي.

يتضدلأ تؽددا سددبق أن وجددود بيئددة وثقافددة تنظيميددة سددليمة يسدداعد اتظؤسسددة علددى تطبيددق إجددراءات التحليددل 
ق اتعددف الدكي يدتحقمدن أدوات التحليل الاستراتيجي يُدكن تيجي بشكل سليم، وذل  بدوره البيئي الاسترا

 بأكثر فاعلية ودقة.  بعت من أجلوو 
 :  لاستنتاجاتا
ثثابددة العصددب الددكي يحددرك منظومددة الإدارة الاسددتراتيجية، تعُددد أدوات التحليددل البيئددي الاسددتراتيجي  -

يدددؤدي ات التعليميدددة، كمدددا وتوجههدددا تؿدددو اختيدددار الأدوات اتظناسدددبة الدددتي تدكدددن مدددن تحقيدددق أىدددداف اتظؤسسددد
هددا مددن تحقيددق الكفدداءة والفاعليددة وخلددق ا يدكنثددوتطددويره؛  تظؤسسددات التعليميددةإلى تحسددين أداء اها اسددتخدام

 .التنافسية القيمة اتظضافة وتحقيق اتظيزة
تحليللللل البيئللللة  تتنددددوج وتتعدددددد أدوات التحليددددل البيئددددي الاسددددتراتيجي؛ حيددددث يدكددددن اسددددتخدامها ق -

، مثددل أدوات: )تحليددل بيسددتل، تحليددل ريجلددو، نمددوذج بددورتر للقددوى التنافسددية اتطمسددة، اسددتراتيجية الخارجيللة
نموذج ماكينزي للعناصر السبعة، تحليدل سلسدلة وفي تحليل البيئة الدا لية، مثل أدوات: )المحيط الأزرق(، 

تحليل جية، مثل أدوات: )لتحليل اليئية الدا لية والخار القيمة(، علبوة على ذل ، ىناك أدوات تكميلية 
 سوات، مصفوفة تقييم العوامل الداخلية، مصفوفة تقييم العوامل اتطارجية(.
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ىنددداك علبقدددة كبدددتة بدددين تؼتلدددف أدوات التحليدددل البيئدددي الاسدددتراتيجي؛ حيدددث تكمدددل كدددل أداة مدددن  -
 الأدوات عمل الأدوات الأخرى، وتشترك تريعها ق التحليل البيئي الاستراتيجي للمؤسسة.

مصفوفة التحليل البيئي الاستراتيجي اتظتكاملة الدتي تحتدوي علدى تغموعدة مدن أدوات التحليدل وير تط -
 البيئي الاستراتيجي.
 الدقترحات:الت صيات و 

مدا زالدت ىنداك حاجدة كبدتة إلى طدرق زوا   أدوات التحليل الاستراتيجيبالرغم تؽا تم تناولو ق موبوج 
علددى اتظسددتوى المحلددي والعددر  أو العدداتظي، تظددا لددو مددن أ يددة وحداثددة  متنوعددة متعددددة ق ىددكا اتظوبددوج، سددواء

 ي الباحثددددان اتظؤسسددددات التعليميددددة بشددددكل عددددام،وصددددتعددددكا يُ  أكددددداا الأطددددر النظريددددة والدراسددددات السددددابقة؛
 لإدارة الاستراتيجية بالآتي: واتظمارسين ينواتظهتم ينوالباحث بشكل خا  اتصامعاتو 

؛ وذلدد  مددن خددلبل الت كيددد علددى أ يددة التحليددل البيئددي الاسددتراتيجياشددر ثقافددة اسددتخدام أدوات  -
والتخطيط الاستراتيجي التي يتم تدريسها ق تؼتلف اتظؤسسات  استخدامها ق مقررات الإدارة الاستراتيجية

 .التعليمية اتضكومية واتطاصة
ة )مصدفوفة التحليدل إجراء دراسدة قياسدية لإبدفاء مزيدد مدن الدقدة واتظوبدوعية واتظصدداقية تعدكه الأدا -

 البيئي الاستراتيجي اتظتكاملة( وتصميم الأدوات اللبزمة لتنفيكىا.
التحليدددل البيئدددي الاسدددتراتيجي لإحددددى اتظؤسسدددات التعليميدددة باسدددتخدام مصدددفوفة التحليدددل البيئدددي  -

 الاستراتيجي اتظتكاملة.
 ق أدوات الإدارة الاستراتيجية ونماذجها ومراحلها. ات ميداايةإجراء دراس -
حلهدددددا )التوجهدددددات امر  تؼتلدددددف لأدوات الإدارة الاسدددددتراتيجية ق أخدددددرى إجدددددراء دراسدددددات تفصددددديلية -

 الاستراتيجية، صياغة الاستراتيجية، تنفيك الاستراتيجية، الرقابة والتقوع الاستراتيجية(.
 إجراء دراسات أخرى لأدوات التحليل البيئي الاستراتيجي التي لم تتضمنها الدراسة اتضالية.  -

 : اائمة الد اجس
 .، اليمن. مركز التطوير وبمان اتصودة، جامعة إب2125-2115الخطة الاستراتيجية (. 0202جامعة إب  )

 ، صنعاء، اليمن. (2122-2112استراتيجية جامعة العل   والتكن ل جيا )(. 0202جامعة العلوم والتكنولوجيا )
دراسللات (. سلبسددل القيمددة ق التعلدديم اتصددامعي تؿددو نمددوذج تصامعددة اتظسددتقبل ق مصددر. 6102،، أمددل عبددد الفتدداح )
 (، السعودية.026-010(،   )01(، العدد )2، المجلد )ع بية في التربية وعلع النفس
 -2113لجمه ريلللة اليمنيلللة الاسلللتراتيجية ال طنيلللة لتطللل ي  التعلللليع الأساسلللي في ا(.0222وزارة التربيدددة والتعلددديم )

 ، اليمن. ، صنعاء2115
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-2112) في الجمه ريللللة اليمنيللللةالاسللللتراتيجية ال طنيللللة لتطلللل ي  التعللللليع الثللللا  ي (. 0222) ----------

 صنعاء، اليمن. (،2115
-2116الاسللتراتيجية ال طنيللة للتعللليع العللاي والبحللث العلمللي )(. 0222وزارة التعلدديم العدداو والبحددث العلمددي )

 صنعاء، اليمن.  (،2111
 -2114الاسلللتراتيجية ال طنيلللة للتعلللليع الفللللم والتلللدري  الدهللللم. (. 0222وزارة التعلددديم الفدددو والتددددريب اتظهدددو )

 ، صنعاء، اليمن. 2111
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